






Dolda arenor för (re)produktion av 
ett alternativt ledarskap?1 
 










                                                 
1  Tack till de lärare och rektorer vid folkhögskolor och bildningsförbund, som har 
bidragit med sin kunskap. Vi har också haft nytta av kommentarer från deltagarna i ett 
seminarium på CASL (Centre for Advanced Studies in Leadership) på Handelshögskolan: Peter 
Arkevåg, Peter Bornholt, Lisbeth Eriksson, Bernt Gustavsson, Ingalill Holmberg, Tommy 
Lundström, Lars-Erik Olsson och Jan Ström. Tidigare versioner har också presenterats vid två 
konferenser, den nordiska konferensen om ”Social ekonomi & Civilt samhälle” i Stockholm i 
oktober 1999 och Mimers konferens i Borås i november 1999, samt på ett internt seminarium på 




en  rad  svenska  folkrörelser  och  ideella  organisationer.  Samtidigt  tycks  begreppet 
ibland också ha laddats med delvis annorlunda innebörd än tidigare, och diskuterades 
snarare  som  ett  professionsbegrepp,  det  vill  säga  mer  i  termer  av  det  avlönade 
























































visionära  ledarskapet,  om  corporate  religion  eller  om  vikten  av  att  företagen  har  ett 
humanistiskt  ledarskap  som  är  baserat  på  etiska  principer  och  medmänsklighet. 
Gemensamma värderingar tycks vara något av en nyckel till framgångsrikt ledarskap i 








organisationer  –  deras  ledarskap  och  organisering’,  som  är  del  i  ett  större 
forskningsprogram, som under 1999 startat vid Handelshögskolan i Stockholm. Vi har 
avgränsat  oss,  och  vår  ingång  till  fenomenet  ledarskap  i  detta  projekt  är  texter 
producerade inom folkrörelseanknuten folkbildning eller vid folkrörelseägda förlag. Vi 
har  arbetat  med  material  från  ledarutbildningar  som  bedrivs  vid  några  av  våra 
rörelsefolkhögskolor,  samt  analyserat  typtexter  om  ledarskap  som  används  i 
bildningsförbundens verksamhet eller som har publicerats vid förlag som är knutna till 
svenska folkrörelser (för dessa typtexterna, se Bilaga). 
Vi  strävar  i  projektet  efter  att  blottlägga  föreställningar  om  ledarskap  i  svenska 
folkrörelser, som de träder fram i typtexterna, för att synliggöra bilder av ledarskapet 
som de uttrycks (och reproduceras?) på dessa arenor. Det är viktigt att understryka att 
vi  inte  har  studerat ledning eller ledarskap, eller synen på dessa fenomen, som de 
utövas  i  praktiken  i  dessa  folkrörelseorganisationer.  Vår  tro  är  visserligen  att  de 
föreställningar  om  ledarskap  som  människor  bär  på,  även  är  relaterade  till  hur 
ledarskap  förstås  och  utövas  i  organisationer,  men  det  är  inte  studiens  syfte  att 
klarlägga eller pröva ett sådant samband. 
I texterna finner vi ofta exempel på modeller och teorier som har lånats in från den 
generella  eller  dominerande  (läs:  näringslivsorienterade)  managementlitteraturen. 
Exempel är prat om mål och styrning, eller resonemang kring typologier som beskriver 
ledare. Vi har dock inte för avsikt varken att repetera dessa, eller att analysera hur 
författarna  kombinerar  dem.  Vissa  menar  att  ledarskap  i  folkrörelser  och  ideella 
organisationer har likheter med ledarskap i offentlig sektor och förvaltning (se t ex 












Sandberg,  1999b),  men  också  i  den  framväxande  forskningen  om  (företags)ledning, 
eller  i  den  stadigt  växande  flora  av  studentlitteratur  som  existerar  inom  området 
organisation och ledarskap. 
Redan i denna första, och begränsade, studie menar vi att det framträder element i 
typtexternas  bilder  av  ledarskap,  som  delvis  bryter  mot  den  dominerande 
(företags)ledarskapssyn  som  förekommer  (och  reproduceras)  på  dessa  andra,  mer 










första  steg  identifieras  centrala  teman  och  frågeställningar  som  är  synliga  i  texten. 
Detta leder oss vidare till en dekonstruktion, där vi strävar efter att komma under ytan 




Synsättet  kan  jämföras  med  en  diskursanalys  på  tre  nivåer:  diskursnivå, 
föreställningsnivå och handlings‐ eller förhållandenivå. På första nivån är utsagor i sig 







som  har  använts  för  diskursanalys  inom  organisationsforskning  (se  Alvesson  och 
Sköldberg, 1994, eller Berglund, 1999). Modellen har tre nivåer av sociala fenomen: 



























vara  ett  sätt  att  upptäcka  djupare  liggande  (ideologiska)  värderingar  (Lakoff  och 
Johnson, 1980; Czarniawska‐Joerges, 1988). Vilken ideologi kommuniceras genom valet 
av  metaforer?  Vilka  aspekter  av  verkligheten  förs  fram  i  ljuset?  Vilka  hålls  i 
skymundan,  vad  döljs?  I  analysen  är  vi  intresserade  av  de  metaforer  som  är  en 















ofta  går  under  samlingsbeteckningen  ’organisation  och  ledarskap’  (se  t  ex  Perrow, 
1986, eller Morgan, 1986). 7 
Ledarskapsforskning  med  utgångspunkt  i  dekonstruktionistiska  och  social‐
konstruktionistiska ansatser, exempelvis inom den poststrukturalistiska feminismen, 
har belyst några av de föreställningar som bygger upp den dominerande synen på 
ledarskap.  Dessa  forskare  visar  bland  annat  på  hur  tidigare  forskning  tagit  den 
patriarkala  kapitalistiska  samhällsordningen  för  given,  och  därmed  osynliggjort 






Ledaren  är  vidare  överordnad  de  som  ska  ledas  och  hans  (sic!)  tolkningsföreträde 



















Svenska  folkrörelser  är  en  typ  av  organisationer  som  har  dominerat  den  svenska 
ideella sektorn under större delen av 1900‐talet. Till de klassiska folkrörelserna räknas 
ofta  de  tre  stora:  arbetarrörelsen,  nykterhetsrörelsen  och  frikyrkorörelsen, men som 
folkrörelser betraktas numera ofta också till exempel idrottsrörelsen, kvinnorörelsen, 
                                                 
2  Vi har haft stor nytta av material som producerats inom ramen för en omfattade studie 
av svenska folkrörelser, som genomfördes vid Uppsala universitet i slutet av 1980-talet, och 
som leddes av Sigbert Axelson och Thorleif Pettersson. Huvuddelen av materialet publicerades 
under 1992 i två böcker: ”Sju folkrörelser om framtiden” (1992a) och ”Mot denna framtid” 
(Carlssons Förlag). Vi har också haft glädje av texter som behandlar den svenska folk-
bildningen (främst folkhögskolan). Citat ur litteratur ur båda dessa spår används i texten för att 
illustrera den praktik (jfr Asplund, 1979) som folkrörelser och ideella organisationer 
tillsammans med de svenska rörelsefolkhögskolorna utgör, och samtidigt befinner sig i. 8 
miljörörelsen och fredsrörelsen. Begreppet folkrörelse har genomgått en förskjutning 
under  senare  år,  och  har  mest  kommit  att  användas  för  etablerade  organisationer. 
Detta skiljer begreppet från ’den sociala rörelsen’, som istället är ett sätt att försöka 
fånga de strömningar av värderingar och idéer i samhället som ofta har legat till grund 




tur  är  medlemmar  i  en  riksorganisation.  Ibland  inkluderas  också  den  kooperativa 
rörelsen  samt  folkbildningsrörelsen,  som  idag  består  av  folkhögskolorna  och 
bildningsförbunden.  Inom  folkbildningen  gör  vi  sedan  ibland  skillnad  mellan 
rörelsefolkbildningen,  som  är  kopplad  till  våra  stora  klassiska  fokrörelser,  och  den 
övriga folkbildningen. I denna studie förstår vi även den folkbildning som är kopplad 
till Svenska Kyrkan som rörelsefolkbildning. 
Det  finns  en  betydande  ambivalens  gentemot  själva  begreppet  (kanske  även 
fenomenet) ledarskap inom flera av de stora svenska folkrörelserna. Bengt Johansson 
(LO) skriver exempelvis i en bok om ”ledarskap i en demokratisk organisation” (en 
bok  som  är  ett  sätt  att  möta  ”arbetarrörelsens  nymornade  intresse  för  ledarskaps‐
frågor”) att man inom arbetarrörelsen har haft en kluven inställning till ledarskap. 
Vi har närmast förnekat själva begreppet ledare inom rörelsen om man undantar de stora 
gestalterna  som  Branting,  Per  Albin,  Sterky  och  Geijer  [...]  Det  finns  historiska 
förklaringar  till  detta.  Ledare  förknippades  i  den  tidiga  rörelsen  med  brukspatroner, 
godsherrar, präster och andra av den tidens herremän, som utövade sin makt med kända 




Det  är  intressant  att  ställa  sig  frågan  varför  ledarskap  idag  anses  vara  ett  viktigt 
område att utveckla och diskutera för våra svenska folkrörelser, och vi kan finna ett 
antal  alternativa  förklaringar.  En  utgår  ifrån  föreställningen  om  att  människorna, 
potentiella  medlemmar  och  möjliga  ledare,  har  förändrats  och  blivit  annorlunda. 
Människor skulle enligt denna föreställning inte längre vara intresserade av att delta i 
idéburet  arbete,  åtminstone  inte  inom  ramen  för  de  traditionella  idéburna 
folkrörelserna. En annan förklaring utgår ifrån att det är det omgivande samhället som 
har förändrats, och därmed tvingar de svenska folkrörelserna att nu fundera över det 
egna  ledarskapet  och  verksamhetens  organisering.  Ett  intressant  inslag  i  detta 
tänkande är att vissa menar att förändringarna skulle vara konsekvenser av politiska 
program,  i  vars  utveckling  man  inom  folkrörelserna  i  högsta  grad  varit  delaktiga. 
Dessa åtgärder har alltså allteftersom resulterat i samhällsförändringar som innebär att 
situationen har kommit att bli annorlunda än den var i ursprungsläget, även för den 




har  varit  framgångsrik  och  resulterat  i  bättre  levnadsförhållanden  men  att  den  just 





beskriver  problemet  som  att  de  fackliga  ledarna  har  blivit  för  mycket  tekniska 
specialister,  i  meningen  experter  på  lagar  och  paragrafer,  och  att  de  därmed  har 
förlorat kontakten med medlemmarna ’på golvet’. Michels (1911/1983) förutsade redan 
i  början  av  seklet  denna  utveckling  av  specialiserade  och  alltmer  komplexa  ledar‐
uppgifter  då  den  demokratiska  organisationen  växer.  Detta  ökar  avståndet  till 
medlemmarna, som även får mindre möjligheter till insyn i verksamheten. Det uppstår 












behov,  och  som  idag  utgör  delar  i  samtalet  om  (företags)ledare.  Under  ett  par 
decennier har vidare samtal om ledare och ledarskap kommit att inta en central plats i 
såväl  samhällsdebatten  som  inom  delar  av  den  akademiska  världen,  främst  inom 
ramen  för  fenomenet  företagsledning.  Miljontals  exemplar  av  böcker  om  ’populär‐
management’ säljs, och ett fåtal ledarskapsgurus far som flitiga bin mellan mer eller 
mindre blommande privata företag, statliga verk och andra organisationer. 






















inom  bildningsförbund  och  på  rörelsefolkhögskolor,  i  ett  historiskt  perspektiv varit 
oerhört betydelsefulla för att medvetandegöra den ’vanliga’ eller den ’lilla’ människans 
situation och livsvillkor, genom den typ av kunskap de förmedla. Samtidigt, av mer 
direkt  betydelse  för  vår  diskussion  om  folkrörelsernas  ledarskap,  formades  också, 









exempel  arbetarna  ”tvungna  att  själv  arbeta  fram  den  kunskap  de  behövde  för  att 
kunna förklara sina liv och förändra samhället” och de formade ”ur sina egna led en 
egen elit, som i begåvning, kunskap och förmåga väl mätte sig med den borgerliga 
eliten”,  enligt  Axelson  (1992b:152‐153).  Rickard  Sandler  (bland  annat  lärare  vid 
arbetarrörelsens folkhögskola Brunnsvik, sedemera även grundare av ABF) förde tidigt 
fram  tanken  på  en  arbetarhögskola,  och  menade  att  till  denna  ”skulle  knytas 
vetenskapligt skolade män som kunde uppfostra en elittrupp av teoretiskt väl utbildad 
ungdom.” Han hävdade att om man upprättade ”en sådan arbetarklassens högskola 
under  så  fria  former  [...]  skulle  den  bli  ett  oerhört  krafttillskott  till  vår  rörelse” 
(återgivet i Möller, 1990:41). 
I  ett  tidigt  skede  fanns  det  planer  på  att  koppla  Brunnsviks  folkhögskola  till 
nykterhetsrörelsen,  och  den  egna  ledarutvecklingen  var  en  viktig  anledning:  ”I 
prospektet  utlovades  nykterhetsundervisning  med  syfte  att  utbilda  ledare  för 
nykterhetsarbetet  ute  i  bygderna,  och  skolan  förklarades  vila  på  helnykterhetens 
grund”  (Hedlund,  1943:166).  Under  perioden  1920‐1940  får  många  blivande 
riksdagsmän, fackliga funktionärer och journalister inom arbetarrörelsen sin teoretiska 
skolning på Brunnsvik och Viskadalens folkhögskola. Våren 1967 hade inte mindre än 




















Rörelseskolorna  försåg  folkrörelserna  med  en  väl(ut)bildad  kader  av  ledare,  men 
elever från dessa skolor steg även in i övriga samhället, med folkrörelsernas växande 
inflytande.  Broady  (1990:304)  noterar  att  denna  väg  till  makten  är  speciell.  ”Över 
huvud taget har det i vårt land funnits en mer autonom folkrörelsekultur [...] som 




Skolorna  fungerade  alltså  som  viktiga  plantskolor  för  unga  ledare,  såväl  inom 
folkrörelserna som i samhället i stort, men det var en långsam process att etablera nya 
rörelsefolkhögskolor.  Så  sent  som  under  läsåret  1942/43  var  endast  11  av  totalt  59 
statsbidragsberättigade folkhögskolor knutna till en folkrörelse (Nordgren, 1943:231). 
Det var inte heller en utveckling som passerade utan kritik. Debatten gick hög (se t ex 
Vestlund,  1996).  Den  grundläggande  konflikten  rörde  skillnaden  mellan  ’fria’  och 
’färgade’ (läs: rörelse‐)folkhögskolor. Bland annat skriver Möller (1990:49) i sin biografi 
över  Rickard  Sandler,  att  då  denne  kom  till  Brunnsvik  så  beskylldes  skolan  i 
konservativa  kretsar  ”för  att  vara  en  socialistisk  pesthärd,  som  hotade  undergräva 
fosterländskhet, kristendom och sunda ideal bland ungdomen. Den sanslösa skräck 
som rådde i det borgerliga samhället för socialism och framväxande arbetarrörelser 






alltid  slipar  ett  vapen  och  ger  saklig  tyngd  åt  ett  argument.  Men  lägger  man  i  detta 
yttrande in agitationens vapensmide och fäktövningar, så ger man oss en falsk etikett.” 
 
Inte  bara  skräcken  för  frambrytande  folkrörelser  gjorde  att  rörelsefolkhögskolorna 
mötte kritik. Även inom folkbildningen fanns tveksamhet. Ska kunskaper utnyttjas i 





den  ena  eller  den  andra  folkrörelsen  mera  blivit  en  skola  för  inpräntande  av  en  viss 










projekt  att  analysera  de,  i  vissa  fall  mycket  olika,  förhållningssätt  till  världen  och 
människan som kommer till uttryck. Vi intresserar oss här främst för den betydelse 
dessa teman tillmäts i de föreställningar om ledarskap som finns i texterna. I detta 













































”Kommunismen  är  död  –  vad  händer  med  kapitalismen?”,  skriver:  ”1989  föll 




Industrisamhällets  kollektiva  värderingar  är  väl  anpassade  till  näringslivet  med  stora 
arbetagar‐ och arbetsgivarorganisationer, lönesystem och arbetssystem uppbyggda för att 








rättsliga,  moraliska,  religiösa  och  politiska  regler.  I  huvudsak  står  dessa  i  överens‐
stämmelse med grundstrukturen samtidigt som nya åsikter växer fram. I överbyggnaden 
råder inte frid. Olika värdesystem ifrågasätter och bekämpar varandra. En del strävar 
efter  att  förstärka  grunden.  Andra  ifrågasätter  den.  Därför  uppstår  motsättningar  om 
politik och ekonomi. 
 
Ardström  (1995:16‐18)  beskriver  hur  folkrörelserna  varit  ledande  i  kampen  för 
demokrati och jämlikhet, men hur de idag domineras av en manlig ledarelit. De är 









Vidare  talar  till  exempel  Isberg  (1995:101)  om  friluftsliv  som  ett  alternativ  till 





har  ett  egenvärde  oberoende  av  vilken  nytta  vi  kan  ha  av  den.[...]  I  vårt 
industritillväxtsamhälle upplever många att man inte är med och styr utvecklingen av 







mellan  en  överordnad  och  en  underordnad  part’,  menar  vi  är  helt  central  inte  bara  för 







Precis  som  synen  på  samhället,  tycks  även  synen  på  människan  vara  central  för 
konstruktionen  av  ledarskapet,  enligt  våra  typtexter.  Bland  annat  har  rörelse‐
folkhögskolorna (om vi igen tar ett steg utanför våra typtexter) setts som en viktig del i 







allmänhet  utan  så  stor,  att  det  kommer  att  stå  strid  om  dem.  Striden  gäller 



























och  med  fånge  –  i  detta  beroende,  även  om  hon  i  grunden  är  dynamisk  och  har 
utvecklingspotential.  Johansson  (1994:14)  skriver  om  arbetarrörelsens  ideologi  och 
människosyn: 
En viktig del i denna ideologi är arbetarrörelsens människosyn, som bygger på idéarv 
från  både  humanismen  och  marxismen.  Människan  är,  säger  man,  en  tänkande  och 
skapande  varelse  med  möjlighet  att  förändra  både  sig  själv  och  sin  omgivning,  men 









diskussionen  kring  samhällssyn  i  avsnittet  innan,  och  återkommer  också  i  de 
trädgårdsmästarmetaforer,  som  vi  återkommer  till  i  nästa  avsnitt.  Isberg  (1995:21) 
menar  att:  ”Varje  träd,  blad  och  grässtrå  har  en  egen  form  så  också  människor  vi 
möter.” Också Johanson (1999:61) använder denna metafor i sin text: ”När man jämför 




människan.  Han  skriver:  ”Varje  människa  har  både  rätt  och  skyldighet  att  efter 
förmåga  arbeta  och  bidra  till  sin  försörjning.  Var  och  en  av  oss  är  en  kugge  i 
folkhushållningens maskineri.” Här är vi alltså istället tillbaka i tanken om människan 

















som  påtar  sig  ledningsansvar.  [...]  Positivt  ledarskap  vilar  på  en  demokratisk  och 
humanistisk  syn  på  individer  och  samhälle”  (Johanson,  1999:32).  Garlöv  och 
Simonsson (1995:42) skriver att: ”Varje människas unika värde oberoende av ålder, 
kön, hudfärg eller funktionshinder och deras betydelse för helheten i församlingslivet 
måste  vara  ledstjärnan  för  både  förtroendevalda  och  andliga  ledare.”  Ardström 
(1995:123)  betonar  synen  på  människan  som  central  för  fritidsledaren:  ”Eftersom 
arbetet som fritidsledare är ett pedagogiskt arbete är ledarens synsätt på människor 
speciellt  viktigt”,  vilket  också  Hogedal  (1998:10)  gör,  och  menar  att  ledare  bör 
reflektera  över  den  handlingslinje man arbetar efter. ”För den egna tryggheten bör 
man  utveckla  någon  form  av  ledstänger  eller  principer.  Det  kan  gälla  allt  från  att 







en  ’röst’  och  företrädare  för  underordnade  och  svaga  grupper  av  människor  i 
samhället  i  en  ordning,  det  marknadskapitalistiskt  industrisamhället,  som  man  inom 
många folkrörelser har gjort till huvudmotståndaren. De har, i denna kamp, utgjort ett 
viktigt  instrument  för  att  förändra  ordningen.  För  att  kunna  förändra  denna 
samhällsordning måste man för det första vara medveten om ordningen, argumenterar 
författarna  i  texterna,  och  är  det  dessutom  så  att  man  tror  att  samhällsförändring 
kommer  till  stånd  genom  människor,  så  måste  vi  dessutom  förstå  och  relatera  till 
dessa. Även om det är till viss del skilda människosyner som kommer till uttryck i 
typtexterna,  så  dominerar  en  mer  voluntaristisk  syn  över  en  deterministisk  (jfr 













influenser  från  den  generella  managementlitteratur  som  diskuterats  tidigare.  Till 
exempel  talar  Garlöv  och  Simonsson  (1995),  Johansson  (1994),  Nilsson  (1998)  och 
Johanson (1999) alla om ledarskap i termer av planering, målformulering, strategier 
och visioner samt ställer upp kravlistor på ledares kompetens, ofta med inslag av social 
kompetens,  vilket  också  är  ett  begrepp  på  modet  inom  den  moderna 







Ytterligare  exempel,  som  han  ger  på  utsuddningen  av  ombudsmannaskapet  är  att 
förbundskassören  nu  kallas  ekonomichef,  informationsansvarig  heter  nu  informa‐





att  beskriva  och  förklara  vad  ledarskap  är  i  de  svenska  folkrörelser  som  är 
representerade i vårt urval av typtexter. Vi tar upp totalt tio sådana bilder, där ledaren 
i texterna beskrivs som (1) företrädare, (2) tjänare, (3) förvaltare, (4) katalysator, (5) 
vägledare,  (6)  lärare/pedagog,  (7)  trädgårdsmästare,  (8)  kulturarkitekt,  (9) 
domare/bödel eller (10) som visionär. För det första kan vi notera att ledarskap i dessa 
bilder nästan uteslutande beskrivs som buret av en enskild individ samt att det till en 







medlemmarnas,  villkor.  Den  andra  gruppen,  (5)‐(10),  sätter  mer  fokus  på  ledarens 
aktiva roll i ledarskapet, men ledaren ses fortfarande mer som en ’möjliggörare’ eller 
som det medium genom vilket individen eller gruppen kan utveckla sin fulla potential, 18 
än  som  makthavare  eller  chef.  Medan  metaforerna  (6)‐(9)  fortfarande  har  fokus  på 
ledarskapets aktiva roll i att definiera aktiviteter och riktning handlar det dock mer om 
ett  uppifrån‐ner  perspektiv,  där  ledaren  ses  som  den  som  lägger  till  rätta  och 
arrangerar. Metaforen förvaltare (3) och i viss mån visionär (10) och företrädare (1), 
handlar  vidare  om  ett  ledarskap  på  uppdragets  villkor;  det  uppdrag  som 
organisationen finns till för – rörelsens ursprungliga uppdrag eller det av Gud givna – 
som organisationen (och dess ledarskap) är satt att genomföra. 
(1) Företrädare  Om  rollen  för  ledaren  som  företrädare  skriver  Johansson 
(1994:42, 61): 
Fackliga  ledare  har  fått  sitt  uppdrag  från  jämlika  medlemmar.  Visst  finns  det  några 





(2) Tjänare   Ledare  som  tjänare  i  organisationen  är  en  frekvent  före‐
kommande metafor. Till exempel skriver Hogedal (1998:39) om idrottens ledarskap: 
”Att leda är inte att vilja härska utan att tjäna.” Vidare är kyrkoherden inom Svenska 





position  i  en  hierarkisk  organisation  (Stålhammar,  1996:52).  Garlöv  och  Simonsson 







(3) Förvaltare   Att  se  ledarskapet  som  ett  förvaltande  av  det  gudomliga 







































denna  lever  sin  kännskap  i  alla  livets  dimensioner  och  till  och  med  är  engagerad 
utanför sin roll som aktiv vägledare i att verka för ett samhälle som tar hänsyn till 
naturen. 
(6) Pedagog   Isberg  (1995),  Johanson  (1999),  Garlöv  och  Simonsson  (1995), 







(7) Trädgårdsmästare  Bilden  av  ledaren  som  trädgårdsmästare  återfinns  i  tre 
texter: Nilsson (1998), Hogedal (1998) och Garlöv och Simonsson (1995). Till exempel 
skriver Pia Nilsson (1998:11) att: ”Vi föreställer oss att alla människor är blommor av 
varierande  sort.  Våra  landslagsspelare  är  blommor  i  en  och  samma  rabatt.”  Hon 











finns  till  för  beskådande,  inte  ses  som  ett  självändamål,  menar  författarna,  men 
resonemanget  har  ändå  stora  likheter  med  idrottens  användning  av  trädgårds‐
metaforen.  Skillnaden  ligger  i  att  i  idrottsvärlden  är  ledaren/tränaren  trädgårds‐
mästaren medan det är Gud som har den rollen i den kristna synen, och att de kristna 
är hans medhjälpare. 
(8) Kulturarkitekt   Railo  (1992),  Ardström  (1995),  Garlöv  och  Simonsson 
(1995), Stålhammar (1996) samt Hogedal (1998) beskriver ledaren som kulturarkitekt, 
kulturbyggare eller stämningsskapare. Kyrkoherden beskrivs till exempel som högste 
tjänsteman  och  samtidigt  främste  kulturbärare  och  kulturbyggare  i  församlingen 
(Stålhammar,  1996:98).  Ardström  (1995:30)  talar  om  fritidsledarens  uppgift  som  att 
skapa en känsla av hemmets trygghet och ro ”men där det också fanns plats för dess 
spänningar  och  urladdningar.”  ”Skapa  en  vinnarkultur”,  säger  Railo  (1992)  till 










(9) Domare/bödel   Denna  metafor  används  av  Hogedal  (1998:52),  som 
beskriver hur en del av ledarskapet handlar om att göra människor besvikna genom att 














(10) Visionär   Betydelsen  av  visionen  och  ledaren  som  visionär  är  ett  av  de 
teman som återkommer i många texter. Stålhammar menar till exempel att det kristna 
ledarskapet har vissa likheter med det profana ledarskapet, vilket sammanfattas med 21 
orden  ”vision,  mission  och  passion”.  Skillnaden  ligger  i  den  ”supernaturalistiska 
dimensionen”:  ledarskap  uppfattas  som  det  av  Gud  givna  uppdraget,  vilket  den 
kallade är skyldig att åta sig (Stålhammar, 1996:71). Texten avslutas med en modell för 
”kyrkoherdens visionära ledarskap” med tydliga ’managementdrag’. 
Det  är  genom  kyrkoherden  som  visionen  transporteras  och  transformeras  ner  i 
vardagsarbetet. Det är kyrkoherden som hjälper medarbetaren som tycker sig fastna i 
vardagens slit att se visionen och uppleva vad som egentligen sker och bör ske i det som 
synes  ske.  Det  är  kyrkoherden  som,  med  utgångspunkt  i  visioner  och  mål,  får 
argumentera för och förklara en struktur som kanske ifrågasätts. 
(Stålhammar, 1996:224) 
Ledare  i  folkrörelser  måste  vara  uppfyllda  av  en  vision,  enligt  Johanson  (1999:56). 
Kontexten ger intrycket av att det visionära ledarskapet är en del av en traditionell 












Idén  om  att  ledarskap  utövas  av  individer  är  genomgående  för  de  metaforer  som 
används.  Bilderna  belyser  vidare  hur  texterna  reproducerar  konstruktionen  av 
ledarskap  som  någonting  manligt,  eller  som  del  av  en  manlighetskonstruktion. 
Trädgårdsmästare,  visionär,  lärare,  vägledare,  tjänare,  företrädare,  förvaltare, 
domare/bödel eller arkitekt är alla, i varierande grad, könsmärkta bilder. För att än en 
gång relatera till studien av fackliga förtroendemän som nämnts, så finner Hellberg att 
av  440  ombudsmän  i  LO,  Metall  och  Kommunal  under  perioden  1950‐1990,  så  var 









där  det  vi  kallar  kvinnligt  har  ett  mycket  större  utrymme  än  i  de  dominerande 
föreställningarna om ledarskap. Exempelvis beskrivs en metod för ledarskap som ”te‐
metoden”. Denna metod handlar om att skapa gemenskap och samtal genom att bjuda 





leddas’  skull,  eller  åtminstone  har  ett  uppdrag  som  tydligt  är  formulerat  på  deras 
villkor (ledaren som inte leder). För det andra handlar det om ledarens placering i det 
fysiska rummet. 
Ledaren som inte leder...  Gemensamt  för  bilderna  av  ledaren  som  tjänare, 



















































att  anta  att  det  krävs  maktasymmetrier  för  att  verkställa  dessa  andra  typer  av 
handlingar  i  organisationen.  Det  skapas  då  medvetet  maktasymmetrier  i 

















för  och  något  vi  alla  ställs  inför  förr  eller  senare.  Garlöv  och  Simonsson  (1995:26) 
beskriver församlingen i Svenska kyrkan som ett mönster av koncentriska cirklar kring 
ett kraftcentrum, där alla har ett ansvar, ”Kyrkans folk är inte åhörare, åskådare eller 
konsumenter.”  Alla  kan  alltså  ta  förtroendeuppdrag  där  de  som  står  närmare 
församlingens centrum dock har ett större ansvar och utövar en större påverkan än 
andra församlingsmedlemmar. Vidare hävdar de att: 











och  ”gruppmedlemmarna  bör  stärka  varandra  till  självständigt  handlande”  (Isberg, 
1995:81). 
(2) Ledarskap baserat på förtroende och demokrati  Ett  annat  sätt  är  att  se 
ledarskapet som villkorligt, baserat på medlemmarnas eller individernas förtroende. I 
och med att ledarskapet är demokratiskt i den meningen behåller medlemmarna eller 










golf  måste  baseras  på  förtroende  (Nilsson,  1998).  Ledaruppdrag  inom  kyrkan  är 
ansvarsfulla förtroendeuppdrag, inte en belöning: ”Det kyrkliga förtroendeuppdraget 






konstruktionen  av  ’det  goda  ledarskapet’,  där  ledaren  är  den  som  ser  längst 
(visionären),  kan  terrängen  bättre  och  har  överblick  (vägledaren),  eller  bygger  sitt 
ledarskap på omsorg och kärlek om de ledda (se nedan ”den kärleksfulle ledaren”). I 
och med att makten är god kan den inte bli synonym med förtryck. Ledarskap som 
utövande  av  makt  blir  därmed  ofarligt  eftersom  det  inte  kommer  att  leda  till  ’de 




beror  makt  på  att  vederbörande  har  en  naturlig  auktoritet,  respekteras  av  sina 
medarbetare och att dessa får göra sig gällande på egna villkor. 
 





Som  arbetsledare  för  den  verksamhetsansvariga  personalen  kan  inte  kyrkoherden 















skickliga  ledaren  upp  förtroende  och  bilden  av  sig  själv  som  pålitlig  och  rättvis. 
Johanson  (1999:20)  ser  dock,  trots  att  han  talar  om  den  ”positiva”  makten,  också 







som  citeras  i  Stålhammar  (1996:54).  Den  maktlystne  härskaren  ställs  mot  den 
kärleksfulle  ledaren.  En  hellenistisk  härskare  har  makt  som  basis,  ger  order,  är 
obenägen att erkänna fel, absolut behövd, behöver styrka för att hålla, överordnad, 
auktoritär och söker personlig framgång. En kristen ledare har kärlek och lydnad som 






av  det  auktoritära  ledarskapet  ’när  situationen  kräver  det’  eller  ’i  nödfall’. 
Underförstått att ledaren är den som i vissa lägen vet bäst och agerar i gruppens eller 
de  leddas  intresse,  finns  det  utrymme  för  ett  ledarskap  som  avviker  från  det 





Isberg  menar,  trots  sin  grundsyn  att  den  naturliga  ordningen  är  harmoni  och 
samverkan,  att  demokrati  och  konsenus  har  sina  begränsningar.  Det  auktoritära 
ledarskapet  måste  tillgripas  ’när  situationen  kräver  det’. Detta bygger på synen att 
vägledaren  har  överlägsen  kunskap  om  naturen  och  dess  villkor.  Därmed  är 26 





gäller  det  att  tolka  situationen  och  se  till  så  att  gruppen  kan  vara  deltagande  och 
medansvarig under större delen av färden. [...] Vägledning bygger på deltagande och 





































också  kan  ses  som  delar  av  sinsemellan  olika  diskurser.  Även  om  vi  antyder  en 
gemenskap mellan de olika rörelsernas texter, är det förstås möjligt att identifiera olika 















Samtidigt  som  folkrörelserna  i  de  texter  som  vi  har  analyserat,  också  delvis 
















till,  är  var  vi  finner  motsvarigheten  till  de  ledargestalter  som  personifierat  folk‐
rörelserna historiskt. Ledarskap, som det idag konstrueras i texterna handlar främst 
                                                 
3  Se t ex Berg och Jonsson (1991), Jonsson (1995), Jonsson (1998) eller Ljung (1993). 28 
om att vara ledare ’internt’ – för deltagare i olika aktiviteter eller för de anställda i 
organisationen.  Den  externa  dimensionen  av  ledarskapet  är  däremot  osynlig.  Var 
hittar  vi  idag  bilder  av  motsvarigheterna  till  de  predikanter,  revolutionärer  eller 
agitatorer som uppges ha spelat en så betydande roll under folkrörelsernas tidiga år? 
Konstruktioner av denna typ av ledarskap kanske vi hittar i memoarer eller historiska 
berättelser,  men  studier  av  exempelvis  karismatiskt  ledarskap  i  folkrörelser  är 
sparsamt  förekommande  (se  dock  Johannesson,  1997,  eller  Larsson  och  Rönnmark, 
1996). Vad betyder det att denna konstruktion åtminstone inte är synlig i de texter som 
har vuxit fram under 1990‐talet, och som nu används inom folkbildningen? Har dessa 








i  massmediasamhället,  även  om  han  var  en  aldrig  så  skicklig  talare,  sa  en  av  de 
intervjuade. Idag handlar politik om andra saker än att stå på barrikaderna ... På samma 
gång som agitatorerna framställs som otidsenliga, är de också ideal för de intervjuade. De 


















relation  till  andra  utbildningar  eller  erfarenheter  som  dagens  ledare  har  med  sig  i 
bagaget? 








under  etiketten  ’alternativrörelser’  (miljö‐,  freds‐  samt  kvinnorörelsen)  och  ibland 
kallas  för  ’nya  sociala  rörelserna’,  inte  finns  representerade  bland  de  texter  vi  har 
funnit och analyserat. Enligt några folkhögskolor som vi har kontaktat, och som är 
knutna till dessa alternativrörelser, används inte begreppet ledarskap varken i deras 
undervisning  eller  kursmaterial.  Dessa  skolor  finns  inte  heller  listade  i  den 





det  måste  fångas  med  helt  andra  begrepp?  Är  ledarskapsbegreppet  som  sådant 
problematiskt,  eller  fyller  helt  enkelt  inte  folkhögskolor  som  är  kopplade  till  dessa 
folkrörelser samma centrala funktion för inskolning och utbildning av blivande ledare 








för  att  tradera  eller  reproducera  dessa  föreställningar,  till  exempel  i  form  av 
utbildningsmaterial, inom de egna organisationerna. Vi har medvetet valt att avgränsa 
oss till texter där författarna själva uttrycklingen använder begreppet ledarskap för att 






Röda  Korset.  I  ett  andra  skede  kontaktade  vi  alla  de  cirka  40  folkhögskolor  som  i 
folkhögkolornas  kurskatalog  uppgav  att  man  drev  någon  form  av  ledarutbildning  









rörelsefolkhögskolor  eller  bildningsförbund,  eller  givits  ut  vid  förlag  som  har  varit 
tydligt knutna till svenska folkrörelser: 
”Att  vara  ledare  i  öppen  verksamhet”  (Ardström,  1995)  används  i  fritids‐
ledarutbildning vid flera rörelsefolkhögskolor. ”Bli din egen Bästa Coach” (Nilsson, 
1998);  ”Tränare  och  ledare”  Hogedal  (1998)  samt  ”Nya  Bäst  när  det  gäller”  (Railo, 
1992),  används  alla  tre  i  idrottsledarutbildningar,  eller  fritidsledarutbildningar  med 
idrottsinriktning, och är utgivna av SISU som är idrottsrörelsens studieförbund och 
förlag. ”Kyrkoherde – en (o)möjlig uppgift” (Stålhammar 1996) samt ”Förtroendevald. 
Introduktionsbok  för  kyrkoråd”  (Garlöv  och  Simonsson,  1995)  ges  båda  två  ut  av 
Verbum  (huvdudman:  Svenska  kyrkan),  medan  ”Att  vägleda  eller  vilseleda.  Om 
professionellt  ledarskap  i  offentlig  förvaltning”  (Johanson,  1999),  ges  ut  av  Sober 
(IOGT‐NTOs förlag). Dessutom har vi analyserat tre texter som är producerade och 
utgivna vid två folkhögskolor: ”Färd – möte människa natur” (Isberg, 1998), som är en 
bok  som  används  vid  Sjöviks  folkhögskola  i  den  vägledarutbildning  i  naturligt 
friluftsliv  man  har  där,  samt  ”Skatten  vid  regnbågens  slut.  En  bok  om  ledarskap” 
(Strömberg  och  Svenningsson,  1996),  som  är  en  antologi,  ur  vilken  vi  har  valt  två 
texter,  och  som  är  framtagen  vid  Jämshögs  folkhögskola  och  där  används  i  deras 




•1  Ardström,  B.  (1995)  Att  vara  ledare  i  öppen  verksamhet,  (3:e  rev  uppl) 
Fritidforum, Stockholm. 





•5  Johanson,  K.  (1999)  Att  vägleda  eller  vilseleda.  Om  professionellt  ledarskap  i 
offentlig sektor och ideella folkrörelser, Sober Förlag, Stockholm. 





•9  Sandgren,  M.  (1996)  ”Grunden”  i  Strömberg,  G.  och  M.  Svenningsson  (red) 
Skatten  vid  regnbågens  slut.  En  bok  om  ledarskap,  Jämshögs  folkhögskola, 
Jämshög. 
•10  Stålhammar,  B.  (1996)  Kyrkoherde  –  en  (o)möjlig  uppgift,  Verbum  Förlag, 
Stockholm. 


















Axelson,  S.  (1992b)  ”Från  dessa  håll”;  ”I  denna  värld”  och  ”Mot  denna  framtid”  i 
Sigbert  Axelson  och  Thorleif  Pettersson  (red)  Mot  denna  framtid,  (s.  134‐323), 
Carlssons Bokförlag, Stockholm. 




Berg,  P.‐O.  och  C.  Jonsson  (1991)  Strategisk  ledning  på  politiska  marknader,  Student‐
litteratur, Lund. 
































Hansson,  R.  (1992)  ”verdandis  framtid”  i  Sigbert  Axelson  (red)  Sju  folkrörelser  om 
framtiden, Carlssons Bokförlag, Stockholm. 
Hartman, K. (1993) ”En folkhögskola blir till”, i Höjer, Björn m fl (red) Folkhögskolan i 











Jonsson,  C.  (1995)  Ledning  i  folkrörelseorganisationer  –  den  interaktiva  ledningslogiken, 
Lund University Press, Lund. 
Jonsson,  E.  (1998)  Narrow  Management.  The  Quest  for  Unity  in  Diversity,  Företags‐
ekonomiska Institutionen vid Uppsala Universitet, Uppsala. 
Kallifatides,  M.  (1999)  ”De  tuffa”,  i  Sjöstrand,  S.‐E.,  J.  Sandberg  och  M.  Tyrstrup, 
Osynligt ledarskap, Studentlitteratur, Lund. 

























Sigbert  Axelson  och  Thorleif  Pettersson  (red)  Mot  denna  framtid,  Carlssons 
Bokförlag, Stockholm. 
















Wahl,  A.  (1992)  Könsstrukturer  i  organisationer:  Kvinnliga  civilekonomers  och  civil‐
ingenjörers karriärutveckling, Graphic Systems AB, Stockholm. 
Wahl,  A.  (1999)  ”Stim  i  företagsledningen”,  i  Sjöstrand,  S.‐E.,  J.  Sandberg  och  M. 
Tyrstrup, Osynligt ledarskap, Studentlitteratur, Lund. 
Wijkström,  F.  (1999)  Svenskt  organisationsliv.  Framväxten  av  en  ideell  sektor,  EFI, 
Stockholm. 35 
Zimmerman, M. A. och S. Warschausky (1998) ”Empowerment Theory for Rehabilita‐
tion Reserach: Conceptual and Methodological Issues, i Rehabilitation Psychology, 
1998, Vol. 43, No. 1, pp. 3‐16. 
Yukl, G. (1994) Leadership in Organizations, 3rd edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 
NJ. 
 